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W artykule przedstawiono genezÚ oraz podstawowe koncepcje zarzÈdzania mediami. Celem niniejszego 
artykuïu jest wykazanie odmiennoĂci zarzÈdzania organizacjami medialnymi, która wynika zbdwóch prze-
sïanek: ich odmiennej, dualnej natury oraz wïaĂciwoĂci informacji, podstawowego zasobu, jakim „gospo-
darujÈ” organizacje medialne. W artykule postawiono dwie tezy: 1) podstawowe dobro wspóïczesnego 
Ăwiata, jakim jest informacja, wymaga nowych sposobów zarzÈdzania; dotyczy to zwïaszcza organizacji 
medialnych; 2) zmiana sposobów zarzÈdzania wborganizacjach medialnych wymaga kadr ob innej wiedzy 
ib predyspozycjach, ab to wymaga nowych sposobów ksztaïcenia. Postawione tezy wskazujÈ, ĝe analiza 
zarzÈdzania mediami moĝe byÊ dokonywana na gruncie nauk humanistycznych, zwïaszcza wbodniesieniu 
do mediów publicznych.
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The article describes basic concepts of carrying out research and defining media management. Research 
determinants and specification of given research area have been denoted, including information as primary 
stock being ‘utilized’ by media organizations. One introduced basic Polish and international research areas 
related to media management. Distinctness of attitude towards public and commercial media enterprises 
has been emphasized. The article verified two theses: 1. information, being basic good of contemporary 
world, requires new ways of management; it concerns especially media organizations; 2. the change 
of ways in which media organizations are managed requires staff possessing different than until now 
predispositions, knowledge and skills, which in turn, necessitates new ways of education. 





ZacznÚ od anegdoty. Kiedy piÚÊ lat temu Wydziaï Zarzadzania ibKomuni-
kacji Spoïecznej procedowaï nad uruchomieniem nowego kierunku ksztaïce-
nia zarzadzanie mediami, dziekan zapytaï: „Dlaczego tym zajmuje siÚ Instytut 
Kultury?”. Odparïem: „Bo wbPolsce sprawami mediów zajmuje siÚ Minister-
stwo Kultury”. Media sÈ silnÈ ibzbkaĝdym rokiem coraz potÚĝniejszÈ gaïÚ-
ziÈ gospodarki, ale ze wzglÚdu na ich zïoĝonoĂÊ ibwieloparadygmatycznoĂÊ 
wydaje siÚ, ĝe grunt zarzÈdzania humanistycznego jest szczególnie predy-
stynowany do badania wzmiankowanych zagadnieñ, choÊby zbtego wzglÚdu, 
ĝe istotnym elementem tego obszaru sÈ media publiczne ib spoïeczne. Nie 
da siÚ ich analizowaÊ jedynie wbkategoriach podaĝy ibpopytu.
Naleĝy jednak zauwaĝyÊ, ĝe badanie ekonomicznych aspektów dzia-
ïalnoĂci organizacji medialnych pojawiïo siÚ wczeĂniej niĝ badanie proce-
sów zwiÈzanych zb ich zarzÈdzaniem. Podobnie rzecz miaïa siÚ zbklasycznÈ 
naukÈ ob zarzÈdzaniu, która zostaïa skodyfikowana dopiero na przeïomie 
XIX ib XXb w. (Piotrowski, 2004, s. 621), choÊ procesy zarzÈdcze sÈ tak 
stare jak sama cywilizacja (Pringle ibStarr, 2006, s. 3). Czïowiek niemal od 
zarania dziejów zarzÈdzaï, choÊ nie zdawaï sobie zb tego sprawy. Mïoda, 
jeszcze nie do koñca wykrystalizowana subdyscyplina badawcza, jakÈ jest 
zarzÈdzanie mediami, pojawiïa siÚ wbĂlad za ekonomikÈ mediów. Niektórzy 
badacze zajmujÈcy siÚ tymi problemami wyraĝajÈ poglÈd, iĝ poïÈczenie badañ 
zbzakresu ekonomiki mediów ibzarzÈdzania mediami jest korzystne (Albarran, 
Chan-Olmsted ib Wirth, 2006, s. 2–7; Kowalski, 2008, s. 36–38), jednakĝe 
wydaje siÚ, ĝe tak jak naukowe zarzÈdzanie oddzieliïo siÚ od klasycznej 
ekonomii, tak samo zarzÈdzanie mediami oddzieli siÚ od ekonomiki mediów. 
Zwïaszcza, ĝe zarzÈdzanie mediami, ze wzglÚdu na swojÈ misjÚ spoïecznÈ, 
winno byÊ bliskie humanistycznym aspektom tego procesu. Wb takim teĝ 
kierunku – jak siÚ wydaje – zmierzajÈ trendy badawcze na Ăwiecie. Naj-
lepiej moĝna to zaobserwowaÊ, przysïuchujÈc siÚ obradom odbywajÈcych 
siÚ co 2b lata konferencji World Media Economics & Media Management1. 
SpotykajÈ siÚ na niej badacze zbcaïego Ăwiata, zajmujÈcy siÚ tymi obszarami 
organizacji ib rynków medialnych. 
Celem niniejszego artykuïu jest wykazanie specyfiki ib odmiennoĂci 
zarzÈdzania mediami od tradycyjnego zarzÈdzania. A wynika to zb dwóch 
przesïanek: 
– odmiennej, dualnej natury organizacji medialnych, co wykazaï wb1989br. 
Robert Picard (1989); 
– wïaĂciwoĂci informacji – podstawowego zasobu, jakim „gospodarujÈ” 
media (Nierenberg, 2011, s. 92–94). 
W niniejszym artykule postawiono dwie tezy:
1. Podstawowe dobro wspóïczesnego Ăwiata, jakim jest informacja, wymaga 
nowych sposobów zarzÈdzania; dotyczy to zwïaszcza organizacji medial-
nych.
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2. Zmiana sposobów zarzÈdzania wborganizacjach medialnych wymaga kadr 
obinnych niĝ dotÈd predyspozycjach, wiedzy ibumiejÚtnoĂciach, abto zbkolei 
wymaga nowych sposobów ksztaïcenia.
Weryfikacja postawionych tez zostanie przeprowadzona wb toku dal-
szych rozwaĝañ. Ze wzglÚdu na ograniczony charakter niniejszej publi-
kacji pewne zagadnienia zostanÈ nakreĂlone wb skrótowej, uproszczonej 
formie.
2. Koncepcje badawcze ibdefiniowanie pojÚÊ
Dwie badaczki, B. Mierzejewska ib C. A. Hollifield (2006, s. 40–57), 
przeanalizowaïy publikacje zblat 1988–2003 dotyczÈce zarzÈdzania mediami. 
Zb ich prac wynika, ĝe najczÚĂciej wykorzystywanÈ koncepcjÈ byïo badanie 
zarzÈdzania strategicznego. Wielu naukowców stosowaïo do opisu analizo-
wanych zjawisk studium przypadku danej instytucji medialnej. DziÚki temu 
moĝna byïo objaĂniÊ, dlaczego jedne radzÈ sobie na rynku lepiej od innych. 
Takie podejĂcie badawcze najczÚĂciej prezentowali: A. Albarran, R. Picard, 
S.bChan-Olmsted, R. Gershon. 
W ich publikacjach moĝna wyróĝniÊ trzy podejĂcia. Pierwsze odnosiïo 
siÚ do wpïywu struktury na wydajnoĂÊ organizacji (stucture-conduct-perfor-
mance – SCP); drugie do poglÈdu, ĝe kaĝda firma jest zbiorem unikalnych 
zasobów, które winny byÊ podstawÈ konstruowania strategii (resource-ba sed-
-view – RBV); wedle trzeciego do analizy zarzÈdzania strategicznego wyko-
rzystywane byïo stwierdzenie znane zbbiologii teorii niszowej (niche theory), 
wedle którego kaĝde stworzenie szuka wbnowym otoczeniu najdogodniejszej 
dla siebie niszy. Podobnie organizacje medialne wykorzystujÈ luki, nisze 
rynkowe jako podstawÚ dla przyjÚtej strategii (Mierzejewska ib Hollifield, 
2006, s. 41–42). 
UjÚcie strukturalne wb konstruowaniu strategii organizacji medialnych 
byïo obszarem równie chÚtnie penetrowanym co wyĝej wskazane podejĂcia. 
W badanym obszarze rzadko zajmowano siÚ wpïywem struktury samej orga-
nizacji na jej dziaïalnoĂÊ. CzÚĂciej badano wpïyw struktury wïasnoĂciowej na 
przyjmowane strategie dziaïania (Mierzejewska ibHollifield, 2006, s. 43–44).
Kolejny, czÚsto badany obszar odnosiï siÚ do zarzÈdzania miÚdzynaro-
dowymi ib globalnymi organizacjami medialnymi. Analizowano same orga-
nizacje oraz dziaïania menedĝerów poprzez ich racjonalnoĂÊ ekonomicznÈ, 
strukturÚ ibkulturÚ organizacyjnÈ. Tym kwestiom poĂwiÚcone byïy gïównie 
prace: S. Lacy, A. Blancharda, S. Chan-Olmsted, R. Gershona (Mierzejew-
ska ibHollifield, 2006, s. 44–45).
Stosunkowo rzadko wykorzystywano kulturÚ organizacyjnÈ jako narzÚ-
dzie opisu samej organizacji medialnej ib sposobów zarzÈdzania niÈ. Jeĝeli 
juĝ, to badacze skupiali siÚ raczej na analizie porównawczej ról zawodo-
wych, ab zwïaszcza wpïywie kultury organizacyjnej na zdolnoĂÊ organizacji 
medialnych wbprzystosowaniu siÚ do gwaïtownie zmieniajÈcego siÚ otoczenia. 
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Zagadnieniami tymi zajmowali siÚ gïównie: L. Küng, G. Sylvie, L.B. Becker, 
G.M. Kosicki (Mierzejewska ibHollifield, 2006, s. 46–57).
Wiele prac badawczych dotyczÈcych zarzÈdzania mediami odnosiïo siÚ do 
nowych technologii, abtakĝe innowacji ibkreatywnoĂci. MnogoĂÊ opisywanych 
zjawisk, zwïaszcza dotyczÈcych nowych technologii powodowaïa pewien baïa-
gan definicyjny, który dziÚki pracom miÚdzy innymi K. Roberts ibM.bGra-
bowskiej zostaï uporzÈdkowany (Roberts ib Grabowski, 1996, s.b  409–423). 
Podobne problemy definicyjne dotyczyïy pojÚcia innowacji czy nowych 
mediów. Takĝe kreatywnoĂÊ byïa czynnikiem wnikliwe analizowanym, miÚdzy 
innymi zb tego powodu, ĝe jest ona jednym zbpodstawowych „skïadników” 
produktu medialnego (Mierzejewska ibHollifield, 2006, s. 48–52).
Jest rzeczÈ zdumiewajÈcÈ, ĝe przywództwo jako przedmiot analiz byïo 
jednym zb najrzadziej eksplorowanych obszarów badawczych. Jest to tym 
bardziej dziwne, ĝe organizacje medialne dziaïajÈ wbwarunkach szczególnie 
wysokiego poziomu niepewnoĂci, co wymaga menedĝerów obzupeïnie nowych 
kwalifikacjach, abtakĝe nowego typu pracowników, których ci menadĝerowie 
bÚdÈ potrafili pozyskaÊ do wspóïpracy. Zwïaszcza, jeĂli weěmie siÚ pod 
uwagÚ, ĝe produkt medialny, jego jakoĂÊ, atrakcyjnoĂÊ sÈ wb duĝej mierze 
uzaleĝnione od wiedzy, talentu, kreatywnoĂci tych, którzy go tworzÈ. Dla 
osób zarzÈdzajÈcych mediami jest to bez wÈtpienia zadanie nadrzÚdne, czÚsto 
decydujÈce ob przyszïoĂci organizacji medialnej, ale teĝ intrygujÈcy obszar 
badawczy (Mierzejewska ibHollifield, 2006, s. 52–54).
Na polskim gruncie zagadnieniami dotyczÈcymi zarzÈdzania oraz eko-
nomiki mediów zajmujÈ siÚ przede wszystkim: B. Mierzejewska (obecnie 
Fordham University wbNowym Jorku), T. Kowalski (Uniwersytet Warszaw-
ski), B.bJung (Szkoïa Gïówna Handlowa), J. Kreft (wczeĂniej Uniwersytet 
Gdañski, obecnie Uniwersytet Jagielloñski), J. Beliczyñski (Uniwersytet 
Ekonomiczny wb Krakowie) oraz autor niniejszego artykuïu (Uniwersytet 
Jagielloñski)2. Inni autorzy czyniÈ to okazjonalnie ib te obszary nie stano-
wiÈ gïównego nurtu ich prac badawczych. Przy czym T. Kowalski ibB. Jung 
raczej zajmujÈ siÚ ekonomikÈ mediów, natomiast B. Mierzejewska3, J. Kreft, 
J.bBeliczyñski oraz niĝej podpisany – zarzadzaniem mediami. 
W Polsce jest to zatem obszar, wbktórym dopiero tworzy siÚ Ărodowisko 
naukowe. Prac zb tego zakresu jest stosunkowo niewiele, choÊ zb roku na 
rok ich przybywa. Trudno mówiÊ ob jakimĂ znaczÈcym – wb sensie iloĂcio-
wym – dorobku wb tym zakresie, choÊ jest on rozpoznawalny na Ăwiecie. 
Podstawowe prace polskiego Ărodowiska koncentrujÈ siÚ na wyznaczaniu 
ibbadaniu polskiej specyfiki tego obszaru oraz przystosowaniu terminologii 
ib sïownictwa (gïównie anglojÚzycznego) do polskich realiów. Przykïadem 
takiego dziaïania jest choÊby samo tïumaczenie nazwy dyscypliny. Angielskie 
okreĂlenie media management ma dwa znaczenia: 1) zarzÈdzanie mediami; 
2) zarzÈdzanie wbmediach4. 
Moĝna przyjÈÊ, ĝe pierwsze znaczenie odnosi siÚ zarówno do pozio-
mów zarzÈdzania (mega, mezzo ib mikro), ale takĝe sposobów wpïywania 
Problemy ZarzÈdzania vol. 11, nr 4 (44), 2013 153
ZarzÈdzanie mediami – geneza, istota, koncepcje badawcze
na dziaïanie mediów (organizacji medialnych) poprzez rozmaite unormowa-
nia (np.bprawne) bÈdě regulatory rynku medialnego oraz publicznego bÈdě 
komercyjnego wykorzystania mediów wbrozmaitych celach (np. kampaniach 
reklamowych, spoïecznych, które na ogóï prowadzone sÈ za poĂrednic-
twem mediów). JeĂli idzie obdrugie znaczenie, to pod tym pojÚciem naleĝy 
rozumieÊ wszelkie procesy decyzyjne odnoszÈce siÚ do samych organizacji 
medialnych. MogÈ to byÊ czynnoĂci rozpatrywane zarówno wbujÚciu funk-
cjonalnym (odnoszÈcym siÚ do specyficznych dziaïañ skïadajÈcych siÚ na 
zarzÈdzanie), procesowym (odnoszÈcym siÚ do planowania ibmonitorowania 
samego procesu), jak i strukturalnym (odnoszÈcym siÚ do budowania samej 
organizacji). 
Autor niniejszych rozwaĝañ na podstawie wïasnych doĂwiadczeñ badaw-
czych, abtakĝe po konsultacjach wbrozmaitych Ărodowiskach uznaï, ĝe „zarzÈ-
dzanie mediami” jest pojÚciem szerszym niĝ „zarzÈdzanie wbmediach”. PojÚ-
cie „zarzÈdzanie wbmediach” zawiera siÚ wb„zarzÈdzaniu mediami”. Nie bez 
znaczenia dla takiego rozstrzygniÚcia byïo teĝ odniesienie do zakorzenionych 
wb jÚzyku polskim takich okreĂleñ, jak „zarzÈdzanie zasobami ludzkimi”, 
„zarzÈdzanie jakoĂciÈ”, „zarzÈdzanie wiedzÈ” itp. W jednej zb publikacji 
(Nierenberg, 2012, s. 143–154) autor niniejszych rozwaĝañ odniósï siÚ do 
stanowiska przeciwników takiego sposobu rozumowania. Oponenci wskazujÈ, 
ĝe poprawne jest okreĂlenie „zarzÈdzanie wbkulturze” zamiast „zarzÈdzanie 
kulturÈ”. Jednakĝe zdaniem autora zarzÈdzaÊ moĝna kaĝdym dobrem. Zatem 
istotne bÚdzie, jakÈ przyjmiemy definicjÚ pojÚcia, co do którego chcemy 
odnieĂÊ owo zarzÈdzanie. Jeĝeli przyjmiemy za G. Hofstedem, ĝe kultura to 
„zbiorowe zaprogramowanie umysïów, które wyróĝnia jednÈ grupÚ spoïecznÈ 
od drugiej”, to owym „zaprogramowaniem” moĝna zarzÈdzaÊ. Bowiem istotÈ 
owego zaprogramowania jest informacja. Per analogiam dotyczy to takĝe 
mediów. Jeĝeli przyjmiemy za D. McQuailem, ĝe „media masowe oznaczajÈ 
instytucjonalne Ărodki publicznego komunikowania na odlegïoĂÊ, do wielu 
odbiorców, wbkrótkim czasie”, to bez wÈtpienia moĝna „zarzÈdzaÊ mediami”. 
I takiego teĝ pojÚcia uĝywa D. McQuail – „zarzÈdzanie mediami masowymi”. 
W tym znaczeniu wspomniany badacz rozumie termin „zarzÈdzanie” jako 
„ogóï praw, regulacji, reguï ibkonwencji sïuĝÈcych sprawowaniu kontroli nad 
mediami wbinteresie ogóïu, wbtym takĝe wbinteresie samych mediów”. I dalej, 
tenĝe uczony jest zdania, ĝe istota zarzÈdzania mediami przewiduje „pewien 
zbiór standardów lub celów, którym towarzyszÈ procedury obróĝnym stopniu 
rygoryzmu, sïuĝÈce ich egzekwowaniu” (McQuail, 2007, s. 242). Moĝna teĝ 
odwoïaÊ siÚ do najprostszej analogii odnoszÈcej siÚ do „zarzÈdzania przed-
siÚbiorstwem (przedsiÚbiorstwami)” czy „zarzÈdzania wbprzedsiÚbiorstwie”. 
Oba terminy sÈ uprawnione, choÊ majÈ inne zakresy znaczeniowe. To tylko 
jeden zb przykïadów problemów, jakie sÈ udziaïem badaczy zajmujÈcych 
siÚ zarzadzaniem mediami na polskim gruncie naukowym. Zwaĝywszy, ĝe 
zdaniem autora niniejszego artykuïu jednym zb najbardziej uprawnionych 
podejĂÊ do badania zarzÈdzania mediami jest ujÚcie systemowe (Nieren-
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berg, 2011), zatem jego definicja byïaby nastÚpujÈca: ZarzÈdzanie mediami 
(wbujÚciu systemowym) to zespóï wzajemnie powiÈzanych procesów ibczynnoĂci 
obejmujÈcych: planowanie, organizowanie, przewodzenie ibmotywowanie oraz 
kontrolowanie, odnoszÈcych siÚ do wszystkich przejawów ibpoziomów systemu 
medialnego (Nierenberg, 2011, s. 79).
Przytoczona definicja odnosi siÚ do procesów, ale pomija zasób, jakim 
przede wszystkim zarzÈdzajÈ organizacje medialne, czyli informacjÚ.
3. Informacja jako zasób
Informacja zawsze byïa istotna (choÊ nie zawsze uĂwiadamiano sobie jej 
znaczenie), ale we wspóïczesnym Ăwiecie staïa siÚ zasobem szczególnie poĝÈ-
danym. P. Drucker stwierdziï wrÚcz, ĝe wiek XXI bÚdzie wiekiem, wbktórym 
informacja stanie siÚ podstawowym zasobem. Do wzrostu znaczenia tego 
zasobu przyczyniïy siÚ przede wszystkim media. I to zarówno te tradycyjne, 
jak prasa, radio, telewizja, ale przede wszystkim Internet. 
Rynek dóbr i usług mediów




Rys. 1. Media jako dobro lub usïuga rynkowa. ½ródïo: Piccard, R.G. (1989). Media Economics. 
Concepts and Issues. Newbury Park–London–New Delhi: Sage, s. 18; Kowalski,bT. (1998). 
Media ibpieniÈdze. Ekonomiczne aspekty dziaïalnoĂci Ărodków komunikowania masowego. 
Warszawa: PrzedsiÚbiorstwo Handlowe TEX, s. 30; Nierenberg,b B. (2007). Publiczne 
przedsiÚbiorstwo medialne. Determinanty, systemy, modele. Kraków: Wydawnictwo 
Uniwersytetu Jagielloñskiego, s. 92.
Informacja, jako dobro czy usïuga, oferowana na rynku – wbrew obiego-
wym opiniom – jest przedmiotem znacznego interwencjonizmu, wbtym takĝe 
pañstwowego. Informacja podlega sporym regulacjom instytucjonalnym. 
Licencjonowana jest znaczna czÚĂÊ wyrobów ib usïug informacyjnych, za 
okreĂlone usïugi na rynku informacyjnym pobierane sÈ opïaty. W odnie-
sieniu do informacji stosuje siÚ – jak twierdzi J. Oleñski – prawa rynku. 
Jego zdaniem na rynku informacyjnym mamy do czynienia zb klasycznymi 
kategoriami: podaĝÈ, popytem ibcenÈ. 
Stoi to wbjawnej sprzecznoĂci zbpostulatem zgïoszonym przez P. Druckera, 
ĝe informacja jako zasób nie poddaje siÚ podstawowym prawom ekono-
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micznym (Drucker, 2000, s. 104–105). Ta sprzecznoĂÊ wymaga objaĂnie-
nia. Wywód odnoszÈcy siÚ do postulatu zgïoszonego przez P. Druckera 
jest jednym zb najistotniejszych wÈtków wb mojej monografii „ZarzÈdzanie 
mediami. UjÚcie systemowe” (Nierenberg, 2011). PrzyjÚcie sposobu rozu-
mowania ibargumentów zaproponowanych przez autora niniejszej publikacji 
jest decydujÈce ob rozstrzygniÚciu wielu omawianych tu kwestii.
By rzecz caïÈ objaĂniÊ, naleĝy wprzód odwoïaÊ siÚ do sformuïowanego 
przez R. Picarda dualizmu rynku medialnego (por. rysunek 1) oraz for-
muïy „guzików informacyjnych ibmedialnych”, która zostaïa wymyĂlona przez 
autora niniejszego wywodu podczas jednego zbwykïadów kursu „Zarzadzania 
mediami” wbUniwersytecie Jagielloñskim. Z braku innych akcesoriów autor 
posïuĝyï siÚ guzikami przy koszuli ib ich informacyjnymi odpowiednikami. 
Dla klarownoĂci wywodu koniecznym byïo takĝe odróĝnienie klasycznego 
przedsiÚbiorstwa od przedsiÚbiorstwa medialnego. Przyjmijmy, ĝe tym kla-
sycznym przedsiÚbiorstwem jest fabryka produkujÈca prawdziwe guziki, 
ab przedsiÚbiorstwem medialnym gazeta dostarczajÈca informacji, czyli 
„guzików medialnych”. Gdyby autor niniejszego artykuïu stanÈï na stoku, 
ubrany wb kombinezon narciarski, to zapewne nikt nie chciaïby umieĂciÊ 
reklam na jego stroju. Natomiast, gdyby obok stanÈï najpopularniejszy swego 
czasu polski narciarz Adam Maïysz, to kaĝdy centymetr kwadratowy jego 
kombinezonu byïyby wart sporo pieniÚdzy. W tym przypadku autor obra-
zuje przedsiÚbiorstwo, które produkuje zwykïe guziki, natomiast A.bMaïysz 
przedsiÚbiorstwo medialne, które nie tylko dostarcza okreĂlonego produktu 
medialnego („guzików medialnych”), ale teĝ ma zdolnoĂÊ skupiania na sobie 
uwagi (rzadkiego dobra). Wobec tego pierwszego przedsiÚbiorstwa stosujÈ 
siÚ zasady klasycznej ekonomii, abwobec tego drugiego juĝ nie. W tym przy-
padku oznacza to, ĝe informacja jest tym cenniejsza, im powszechniejsza. 
I tu znowu trzeba siÚ odwoïaÊ do rozumowania per analogiam, czyli wspo-
mnianych na poczÈtku niniejszego wywodu gazet. Nazwijmy je A ibB ibniech 
kaĝda zbnich zawiera 100 dokïadnie takich samych „guzików medialnych”. 
Gdyby gazeta A sprzedawaïa siÚ wbnakïadzie 1000 egzemplarzy, ab gazeta 
B wb nakïadzie 1b 000b 000 egzemplarzy, to pytanie ob to, które guziki sÈ 
cenniejsze, byïoby wb zasadzie pytaniem retorycznym. OczywiĂcie, ĝe wb tej 
gazecie, która sprzedaïa wiÚcej egzemplarzy. Bo wiÚkszy nakïad oznacza, 
ĝe gazeta oferuje reklamodawcom wiÚcej rzadkiego dobra, jakim jest uwaga 
czytelników. Oznacza to, ĝe dowiedzione zostaïo twierdzenie P.bDruckera, 
iĝ informacja jest tym cenniejsza, im powszedniejsza.
Opisany tu sposób rozumowania dowodzi, ĝe zarzÈdzanie mediami 
wymaga nowych narzÚdzi badawczych, nowego opisu, nowych pojÚÊ, które 
dadzÈ szansÚ zrozumienia procesów zachodzÈcych wborganizacjach medial-
nych ibich otoczeniu. Tradycyjne narzÚdzia odnoszÈce siÚ do informacji jako 
dobra medialnego wydajÈ siÚ mieÊ ograniczone zastosowanie (Nierenberg, 
2011, s. 83). 
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4. ZarzÈdzanie mediami publicznymi
Szczególnym obszarem zarzÈdzania mediami, który wymaga gruntow-
nego zbadania ze wzglÚdu na wspomnianÈ juĝ uprzednio „misjÚ”, sÈ media 
publiczne. Dwie kwestie wydajÈ siÚ najistotniejsze wb tym zakresie:
– sposób zarzÈdzania mediami publicznymi, by przy okreĂlonych Ărodkach 
publicznych (czasami wspieranych przez Ărodki komercyjne) efektywnie 
byïa realizowana tzw. misja;
– stopieñ ingerencji pañstwa wbmedia publiczne.
Wielce symptomatyczny jest przykïad komisji powoïanej przez brytyjski 
rzÈd do opracowania koncepcji cyfryzacji BBC, wb tym zdefiniowania na 
nowo istoty brytyjskiej publicznej radiofonii ibtelewizji. Komisja wbraporcie 
koñcowym napisaïa: „Kiedy kaĝde zbnas próbowaïo przedstawiÊ jakÈĂ defi-
nicjÚ, zaczÚïy siÚ pojawiaÊ znane pojÚcia – informacja, oĂwiata, poszerzenie 
horyzontów, bezstronnoĂÊ, niezaleĝnoĂÊ, powszechny dostÚp, inkluzywnoĂÊ, 
sïuĝba na rzecz mniejszoĂci, brak motywacji komercyjnej itp. itd. DoszliĂmy 
do wniosku, ĝe wprawdzie nie sformuïujemy nowej definicji, ale wiemy, co 
to media publiczne” (Department for Culture, Media and Sport, 1999; za: 
Jakubowicz, 2007, s. 27).
Z kolei wb raporcie Review of Public Broadcasting Around the World 
zb2004b r. wskazano na trzy gïówne orientacje dotyczÈce stopnia ingerencji 
pañstwa wbmedia (McKinsey Company, 2004; Jakubowicz, 2007, s. 96):
1. Minimalistyczna – wystÚpuje wbkrajach, gdzie zawartoĂÊ mediów komer-
cyjnych nie jest regulowana, publiczne finansowanie mediów publicz-
nych nie przekracza 30 dolarów na jednego mieszkañca (Wïochy, Nowa 
Zelandia, Portugalia, Hiszpania, USA).
2. Media jako „wyjÈtek kulturalny” – na nadawców komercyjnych nakïa-
dany jest obowiÈzek produkcji programów wzmacniajÈcych toĝsamoĂÊ 
narodowÈ, publiczne finansowanie nie przekracza 30 dolarów na jednego 
mieszkañca.
3. Duĝy stopieñ ingerencji – ingerencja wbprogram jest uzasadniania inte-
resem publicznym, finansowanie publiczne przekracza 50 dolarów na 
jednego mieszkañca (Niemcy, Holandia, Szwecja, Wielka Brytania).
Wydaje siÚ, ĝe wbprzypadku zarzÈdzania mediami publicznymi jednym 
zb istotnych elementów jest brak motywacji komercyjnej. Jest to moĝliwe 
wtedy, gdy media publiczne nie muszÈ szukaÊ znaczÈcych Ărodków na rynku 
komercyjnym. W takich krajach, jak Wielka Brytania, Dania, Norwegia, 
Szwecja czy Japonia, udziaï pieniÚdzy publicznych wbprzychodach publicz-
nych instytucji medialnych wynosi niemal 100% (JÚdrzejewski, 2003, s. 39). 
W Polsce publiczne przedsiÚbiorstwa medialne sÈ zmuszone do szukania 
ěródeï finansowania na rynku komercyjnym. Udziaï Ărodków publicznych 
wb realizacji zadañ (tzw. misji) systematycznie spada. W 2008 r. wynosiï 
Ăredniorocznie od okoïo 27–28% wb przypadku telewizji publicznej do 
okoïo 72–73% wb przypadku radia publicznego5. Cztery lata póěniej byïo 
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to: 14% wb przypadku telewizji publicznej oraz 57% wb przypadku radia 
publicznego6.
Przy obecnym stanie prawnym zarzÈdzanie polskimi mediami publicznymi 
musi stanowiÊ poïÈczenie dwóch celów: komercyjnego ib interesu publicz-
nego. Polskim mediom publicznym nadano formÚ spóïek prawa handlowego, 
które ze swej natury sÈ nastawione na zysk. Takich zresztÈ oczekuje mini-
ster skarbu pañstwa, który wbstosunku do spóïek medialnych peïni funkcje 
wïaĂcicielskie. Z drugiej jednak strony polskie media publiczne poddano 
ustawie obradiofonii ibtelewizji, wbktórej opisano interes publiczny (misja)7. 
Od wielu lat kolejne rzÈdy próbujÈ rozwiÈzaÊ tÚ kwadraturÚ koïa, ale na 
ogóï koñczy siÚ to na zapowiedziach ib przejÚciu wpïywów nad mediami 
publicznymi przez kolejnÈ ekipÚ po kolejnych wyborach. K. Jakubowicz, 
niedawno zmarïy, wybitny polski medioznawca, mówiï wrÚcz ob kryzysie 
prawomocnoĂci istnienia mediów publicznych – badani odbiorcy deklarujÈ 
potrzebÚ ich istnienia, abz drugiej strony sÈ rozczarowani praktykÈ ich dzia-
ïania (Jakubowicz, 2007, s. 252). 
W 2013 r. rektor Uniwersytetu Jagielloñskiego oraz przewodniczÈcy 
KRRiT podpisali umowÚ, na mocy której UJ bÚdzie wb2014 r. organizato-
rem I MiÚdzynarodowej Konferencji Mediów Publicznych. Obok uczonych 
wezmÈ wbniej udziaï praktycy medialni, ab takĝe politycy. Od postawy tych 
ostatnich zaleĝy wbduĝym stopniu przyszïoĂÊ mediów publicznych, zwïaszcza 
ich finasowanie.
5. Podsumowanie
Wydaje siÚ, ĝe wbĂwietle powyĝszych rozwaĝañ zarzÈdzanie mediami naleĝy 
rozumieÊ zarówno wbujÚciu szerszym, dotyczÈcym mediów pojmowanych jako 
dziedzina odnoszÈca siÚ zjawisk spoïecznych, politycznych ib gospodarczych, 
jak teĝ wbujÚciu wÚĝszym, rozumianym jako zarzÈdzanie przedsiÚbiorstwem 
medialnym funkcjonujÈcym wbokreĂlonym otoczeniu. Badanie tych zagadnieñ 
jest obtyle utrudnione, iĝ jest ono – jak dotÈd – stosunkowo sïabo rozpoznane 
ibwymaga stworzenia okreĂlonego aparatu pojÚciowego, odpowiednich narzÚ-
dzi badawczych, ustalenia zagadnieñ paralelnych ibodrÚbnych wbstosunku do 
zarzÈdzania klasycznego. Wymaga takĝe wprowadzenia nowych kierunków 
ksztaïcenia8. Jest to zatem praktyczna realizacja drugiej tezy niniejszego arty-
kuïu, iĝ „zmiana sposobów zarzÈdzania wborganizacjach medialnych wymaga 
kadr obinnych niĝ dotÈd predyspozycjach, wiedzy ibumiejÚtnoĂciach, abto zbkolei 
wymaga nowych sposobów ksztaïcenia”. Takĝe pierwsza teza, iĝ „podstawowe 
dobro wspóïczesnego Ăwiata, jakim jest informacja, wymaga nowych sposobów 
zarzÈdzania; dotyczy to zwïaszcza organizacji medialnych”, zostaïa potwier-
dzona poprzez wskazanie wïaĂciwoĂci informacji, które sprawiajÈ, ĝe nie pod-
daje siÚ ona tradycyjnym prawom ekonomicznym. 
Zatem zarzÈdzanie mediami jako rodzÈca siÚ subdyscyplina zarzÈdzania 
wymaga kolejnych badañ, które pozwolÈ zrozumieÊ procesy zachodzÈce 
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wb organizacjach medialnych. Zadaniem autora niniejszych rozwaĝañ ujÚ-
cie systemowe, jak ib podejĂcie humanistyczne do badanych zagadnieñ sÈ 
wbpeïni uprawnione.
Przypisy
1  Autor niniejszego artykuïu, jako jedyny dotÈd Polak, zostaï zaproszony do udziaïu 
wbjej obradach; byïo to wb2010 r. wbBogocie, gdzie odbyïa siÚ konferencja IX World 
Media Economics & Media Management.
2  Porównaj: Beliczyñski, J. (2005). Radio jako obiekt zarzÈdzania. Kraków: Wydawnictwo 
Akademii Ekonomicznej wbKrakowie; Nierenberg, B. (2007). Publiczne przedsiÚbior-
stwo medialne. Determinanty, systemy, modele. Kraków: Wydawnictwo Uniwersytetu 
Jagielloñskiego; Kowalski, T. (1998). Media ib pieniÈdze. Ekonomiczne aspekty dzia-
ïalnoĂci Ărodków komunikowania masowego. Warszawa: PrzedsiÚbiorstwo Handlowe 
TEX; Kowalski, T. (2008). MiÚdzy twórczoĂciÈ abbiznesem. Wprowadzenie do zarzÈdzania 
mediami. Warszawa: WAiP; Kowalski, T. ibJung, B. (2006). Media na rynku. Warszawa: 
WAiP; Kreft, J. (2012). Ewolucja strategii transnarodowych korporacji transmedialnych. 
Gdañsk: Wydawnictwo Uniwersytetu Gdañskiego; Nierenberg, B. (2006). Strategia 
publicznego przedsiÚbiorstwa medialnego. Opole: Wydawnictwo Radio Opole; Nieren-
berg, B. (2007). Publiczne przedsiÚbiorstwo medialne. Determinanty, systemy, modele. 
Kraków: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloñskiego.
3  B. Mierzejewska od ponad 20 lat pracuje wbuczelniach Szwajcarii, Szwecji, abobecnie 
jest profesorem Uniwersytetu wb Fordham wb Nowym Jorku, trudno zatem zaliczaÊ 
jej prace do polskiego dorobku naukowego.
4  Szerzej na ten temat w: Nierenberg, B. (2011). ZarzÈdzanie mediami. UjÚcie systemowe. 
Kraków: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloñskiego. 
5  http://www.krrit.gov.pl/bip/Portals/0/sprawozdania/spr2008/inf2008.pdf; data dostÚpu: 
21 08 2008.
6  http://www.krrit.gov.pl/Data/Files/_public/Portals/0/sprawozdania/spr2012/sprawozda-
nie_krrit_03_2012.pdf; data dostÚpu: 12 08 2013.
7  Ustawa zb29 XII 1992 r. obradiofonii ib telewizji, DzU 1993, nr 7, poz. 34 zbpóěn. zm.
8  W Uniwersytecie Jagielloñskim od 2011 r. jest prowadzone ksztaïcenie wb zakresie 
zarzÈdzania mediami wbInstytucie Kultury Wydziaïu ZarzÈdzania ibKomunikacji Spo-
ïecznej.
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